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Abstract. Gegenstand dieses Beitrags ist ein Optimierungsmodell zur Auswahl 
und Koordination der Kommunikationskanäle zur Kundenansprache im Multi 
Channel Management. Dieses ordnet unter Berücksichtigung der verfügbaren 
Kanal-Kapazitäten den kundenbezogenen Geschäftsprozessen kundengruppen-
spezifisch den geeignetsten Kommunikationskanal zu.  
Dabei benennt zunächst eine kurze Motivation den Hintergrund und Zweck 
des Beitrags. Weiterhin wird die zentrale Problemstellung, die Frage nach dem 
Einsatz differenzierter Kanäle für verschiedene Kundensegmente und Prozesse 
erläutert. Die Struktur des Optimierungsmodells wird durch eine beispielhafte 
Anwendung vorgestellt. Schließlich werden Limitationen und mögliche Erwei-
terungen expliziert. 
Keywords: Marketing, Multi Channel Management, Koordination, Optimie-
rungsmodell 
1 Motivation 
In letzter Zeit werden von Unternehmen immer mehr Kanäle genutzt, um mit Kunden 
zu interagieren. Die Gründe bestehen einerseits in einem geänderten Kundenverhal-
ten, andererseits entstehen aus technologischen Entwicklungen neue Einsatzmöglich-
keiten von Kanälen, die den Unternehmen helfen können, sich bei der Leistungser-
bringung im stärker werdenden Wettbewerb zu differenzieren [1-4]. So gewinnen 
neben den „klassischen Kanälen“ wie Briefpost oder Telefon in der Kundenkommu-
nikation zunehmend neue Technologien, wie E-Mail, SMS, Social Media oder mobi-
les Internet an Bedeutung. 
Ergebnis dieser Entwicklung ist zunächst eine steigende Anzahl gleichzeitig einge-
setzter Kanäle im Unternehmen. Die oft damit verbundene grundsätzliche Erhöhung 
des Kontaktvolumens des Unternehmens steigt ohne eine Koordination der verschie-
denen Kanäle zusätzlich. Dies kann zur Folge haben, dass dieselben Informationen 
gleichzeitig über verschiedene Kanäle an den Kunden herangetragen werden, als In-
formationsüberlastung empfunden werden und zu Kundenreaktanz führen [5].  
Darüber hinaus nutzen Kunden verschiedene Kanäle gleichzeitig und wechseln 





Hopping) [6-10]. Ohne eine gezielte Kanalkoordination führt dies zu Informationsver-
lusten im Prozessverlauf und Störungen in der Abwicklung kundenbezogener Ge-
schäftsprozesse. 
Der Einsatz von Multi Channel Management (MCM) zur Koordination von Kanä-
len rückt daher immer stärker in den Fokus von Unternehmen, die mehrere Kanäle in 
der Kundenkommunikation einsetzen [11-14].  
Dennoch zeigt der Überblick über die einschlägige Literatur in Tabelle 1, dass, ab-
gesehen von groben konzeptionellen Ansätzen bei Gronover, die Koordination von 
Kanälen bisher in der wissenschaftlichen Diskussion keine Beachtung fand. 
Tabelle 1. Identifizierte relevante MCM-Ansätze  





















































Little [15-16] 1985 
Minimierung von Kanalkonflikten nach 
Arthur D. Little    
Stern/Sturdi-
vant [16-17] 1987 Customer-driven Distribution System     
Stäger [18] 1999 Multi Channel-Optimierung anhand des C-PASS-Modells     
Yulinsky 
[16], [19] 2000 
Multi Channel Action Plan nach McKin-
sey & Company    
Schulze [16], 
[20] 2000 
Prozessgestaltung und -entwicklung nach 
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[21] 2001 
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[16] 2003 Interaktions- und Kanalmanagement    
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Wilson et al. 
[22] 2008 
Multi Channel-Strategieentwicklung nach 
Wilson et al.    
Peterson et 
al. [23] 2010 
Multi Channel Customer Management 
Delighting Consumers nach Booz & 
Company 
   
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Die einzusetzenden Kanäle resultieren grundsätzlich aus einer Abwägung von Kosten 
und Nutzen unter Berücksichtigung der kanalbezogenen Kundenpräferenzen und der 
geschäftsprozessspezifischen Kanaleignung [24], [25]. Entsprechend den unterschied-
lichen Präferenzen verschiedener Kundensegmente und der kundensegmentspezifi-
schen Ausgestaltung von Geschäftsprozessen (z. B. für normale und ‚Premium-
Kunden‘) werden oft unterschiedlichen Kundensegmenten unterschiedliche Kanäle 
zugeordnet.  
Für die zentrale Frage, welche Kanäle für welche Kundensegmente in welchen 
Prozessen eingesetzt werden sollen sind damit die nachfolgend aufgezeigten Charak-
teristika von Kundensegmenten, Geschäftsprozessen und Kanälen ausschlaggebend: 
─ Kundensegmente: Sie unterscheiden sich durch ihre demografischen, psychografi-
schen und soziografischen Eigenschaften, die mit unterschiedlichen Kompetenzen, 
Vorlieben oder Abneigungen bezüglich bestimmter Kanäle korrespondieren [26], 
[27]. In der Literatur ist dies unter dem Begriff ‚Kanalaffinität‘ beziehungsweise ‚-
präferenz‘ bekannt und führt zur kundenspezifischen Kanalwahl [10], [28]. Eine 
der bekanntesten Kundensegmentierungen stammt vom Marktforschungsinstitut 
Sinus, das die deutsche Bevölkerung in 10 Milieus eingeteilt hat, die sich hinsicht-
lich des sozialen Status und den der Lebensauffassung zugrunde liegenden Werte 
unterscheiden (siehe Abb. 1). 
 
Abb. 1. Die Sinus-Milieus in Deutschland [29] 
Außer in ihrer Kanalaffinität unterscheiden sich Kundensegmente auch hinsichtlich 





Sie können sich z. B. hinsichtlich ihrer Erklärungsbedürftigkeit und Komplexität 
unterscheiden und damit ebenfalls unterschiedliche Anforderungen an die in den 
kundenbezogenen Geschäftsprozessen eingesetzten Kanäle spezifizieren. Dieser 
Aspekt wird nachfolgend als ‚Produktfit‘ bezeichnet und charakterisiert die Eig-
nung eines Kommunikationskanals für bestimmte Kundensegmente unter dem Wa-
renkorbaspekt [27], [30-31]. 
─ Geschäftsprozesse: Ausgehend von den operativen Kernprozessen des Customer 
Relationship Management (CRM) lassen sich auf der operativen Ebene z. B. die 
kundenbezogenen Kernprozesse Kampagnen, Leads, Opportunities, Ange-
bot & Auftrag, Feedback und Service unterscheiden. Diese Geschäftsprozesse un-
terscheiden sich hinsichtlich der Anforderungen an die einzusetzenden Kanäle z. B. 
hinsichtlich der Notwendigkeit einer asynchronen, nonverbalen oder audiovisuel-
len Kommunikation oder auch hinsichtlich der zeitlichen Verfügbarkeit und Res-
ponsezeit. Die Wahl des Kanals für die Abwicklung eines kundenbezogenen Ge-
schäftsprozesses kann damit erhebliche Auswirkungen auf die Prozessqualität ha-
ben [32]. ‚Prozessqualität‘ charakterisiert deshalb nachfolgend die Eignung eines 
Kommunikationskanals für bestimmte kundenbezogene Geschäftsprozesse unter 
dem Prozessqualitätsaspekt [27], [31]. In der Prozessqualität wird die Fähigkeit 
bewertet, mit welcher Qualität (Prozessergebnis, Fehlerrate, Durchlaufzeit) die 
Prozesse über die Kanäle abgewickelt werden können. Darüber hinaus hat der ein-
gesetzte Kanal erheblichen Einfluss auf die Prozesskosten der kundenbezogenen 
Geschäftsprozesse. So verursacht z. B. eine persönliche Kundenberatung vor Ort 
ein Vielfaches an Prozesskosten gegenüber einer telefonischen Kundenberatung 
durch ein Call Center. Deren Kosten liegen wiederum um ein Vielfaches höher als 
ein Kundenberatungs-Prozess über einen Produktkonfigurator im Internet. Die 
‚Kostenattraktivität‘ charakterisiert deshalb nachfolgend die Kostenvorteile eines 
Kanals hinsichtlich der Prozesskosten eines kundenbezogenen Geschäftsprozesses 
[22], [27].  
Die kundensegmentabhängigen Kanal-Charakteristika ‚Kanalaffinität‘ und ‚Produkt-
fit‘ können im ‚Kundenfit‘ zusammengefasst werden, um die Eignung eines Kanals 
für ein Kundensegment zu beschreiben (siehe Abb. 2). Analog können die geschäfts-
prozessabhängigen Kanal-Charakteristika ‚Prozessqualität‘ und ‚Kostenattraktivität‘ 
zusammen als ‚Prozessfit‘ die Eignung eines Kanals bezüglich eines Geschäftsprozes-
ses wiedergeben. Die Zusammenführung von ‚Kundenfit‘ und ‚Prozessfit‘ zum ‚Ge-
samtfit‘ ergibt schließlich eine Größe, welche die Eignung eines Kanals für einen 










































Abb. 2. Bestimmungsfaktoren der Kanaleignung für einen bestimmten Geschäftsprozess in 
einem ausgewählten Kundensegment 
Die Messung von Kanalaffinität, Produktfit, Prozessqualität und Kostenattraktivität 
kann auf beliebigen Skalen in beliebiger Dimensionierung erfolgen, muss jedoch vor 
der Zusammenführung zum Gesamtfit durch Normierung oder Standardisierung 
kommensurabel gemacht werden, um maßstabsbedingte, implizite Gewichtungen der 
vier Charakteristika auszuschließen. Die Zusammenführung kann dann nach dem 
Prinzip der Nutzwertanalyse über eine lineare Nutzenfunktion durch gewichtete Addi-
tion erfolgen. 
Bei der empirischen Bestimmung der kundensegmentspezifischen Kanalaffinitäten 
und Produktfits sowie der geschäftsprozessspezifischen Prozessqualität und Kostenat-
traktivität kann auf empirische Datenanalysen oder (strukturierte) subjektive Schät-
zungen des Managements zurückgegriffen werden. Dabei können empirische Daten 
über Kundenbefragungen oder aus der Analyse vorhandener Kanalnutzungsdaten 
gewonnen werden. Weiterhin besteht die Möglichkeit die Koeffizienten über subjek-
tive Schätzungen der Kanal-, Marketing- und Sales-Verantwortlichen zu bestimmen, 
deren Expertise mit Verfahren wie z. B. dem Analytical Hierarchy Process strukturiert 
werden kann [33-35]. 
3 Struktur des Optimierungsmodells 
Zur Bestimmung des geeignetsten Kanal-Mix für alle Kundensegmente und Ge-
schäftsprozesse kann der Gesamtfit über alle Kundensegmente und Geschäftsprozesse 
in einem linearen Optimierungsmodell, unter Berücksichtigung der benötigten Kun-
denkontakt-Anzahl, in den Kundensegment-Geschäftsprozess-Kombinationen und 
unter Beachtung der verfügbaren (oder geplanten) Kapazitäten der Kanäle maximiert 
werden.  





Tabelle 2. Modellparameter  
Parameter Erläuterung Verwendung im Modell 
m Kanal Indizes 
k Kundensegment Indizes 
p kundenbezogener Geschäftsprozess Indizes 
fmkp 




Kontaktmenge über Kanal m in Kundenseg-
ment k in Geschäftsprozess p  
Entscheidungsvariable 
F 
Summe des Gesamtfit als Produkt des Gesamt-
fit fmkp und der Kontaktmenge xmkp, aufsummiert 




benötigte Kontaktmenge in Kundensegment k 




Mindest-Anzahl (UG)/Maximal-Anzahl (OG) 
der Kontaktmenge über Kanal m in Kunden-




Kapazitätsuntergrenze (UG)/  
Kapazitätsobergrenze (OG) Kanal m 
Restriktionsparameter 
 
Zielfunktion des Modells ist die Maximierung der Summe des Gesamtfit (F), die den 
Gesamtfit über alle Kundenkontakte in sämtlichen Kundensegmenten, Geschäftspro-
zessen und Kanälen abbildet:  
    p mkpmkpkmx xfFmkpmax  (1)
 
Formel 2 legt Unter- und Obergrenzen für die Anzahl der Kundenkontakte fest, die 
über einen Kanal abgewickelt werden können. Sie resultieren aus vorgegebenen und 
kurzfristig nicht anpassbaren Kapazitäten in den entsprechenden Organisationseinhei-
ten (z. B. Call Center, Kundenberater im Außendienst). 
 mOGxUG mp mkpkm   ,  (2) 
Darüber hinaus können in Formel 3 auch für die Anzahl Kundenkontakte in einzelnen 
Kundensegment-Geschäftsprozess-Kombinationen Unter- und Obergrenzen festgelegt 
werden, die sich aus der begrenzten Steuerbarkeit der Kunden auf bestimmte Kanäle 
oder aus Prozesserfordernissen ergeben können. 





Formel 4 legt die Deckung des Bedarfs an Kundenkontakten über alle Kanäle hinweg 
für Geschäftsprozess p in Kundensegment k fest. 
 pkBx kpm mkp ,,  (4) 
Darüber hinaus stellt Formel 5 die Nichtnegativität der Entscheidungsvariablen xmkp 
sicher. 
 0mkpx  (5) 
4 Exemplarische Anwendung des Optimierungsmodells 
Im Folgenden soll die Ausgangssituation und das Ergebnis der Optimierung eines 
exemplarischen Anwendungsszenarios präsentiert werden. 
4.1 Ausgangssituation 
Die Anwendung des Optimierungsmodells wird anhand eines fiktiven Zahlenbeispiels 
mit folgenden Gegebenheiten vorgestellt:  
Ein Finanzinstitut bearbeitet drei Kundensegmente k1, k2 und k3, die über die drei 
Geschäftsprozesse p1 (Marketing), p2 (Sales) und p3 (Service) betreut werden. Aktu-
ell nutzt das Finanzinstitut den kostengünstigen Kanal Brief und den vergleichsweise 
teuren Kanal persönlicher Kontakt. 
Die Geschäftsführung möchte die Auswirkungen der Nutzung der zusätzlichen 
Kanäle Internet, E-Mail und Telefon prüfen. Der Gesamtfit fmkp wird dabei unter Be-
rücksichtigung der vorgestellten vier Koeffizienten zu gleichen Gewichten und mit 
fiktiven Zahlenwerten berechnet.  
Die zugrunde liegenden, analytisch vorbereiteten Zahlenwerte finden sich in Tabel-
le 5 und 6. Beispielhaft wurden für die Kanalaffinität fiktive Werte für moderne, kon-
servative und Konsumenten der bürgerlichen Mitte angenommen (siehe Tab. 5 und 6). 
Für den Produktfit und damit den Warenkorbaspekt wurden erklärungs- und nichter-
klärungsbedürftige Warenkörbe unterstellt.  
Die in den einzelnen Kundensegmenten und Geschäftsprozessen benötigten Kon-
taktmengen sowie die in den verschiedenen Kanälen anfallenden Kosten pro Kontakt 
sind in Tabelle 3 dargestellt. Die Kapazitätsuntergrenze pro Kanal liegt bei 
1.000 Kontakten, die Kapazitätsobergrenzen liegen in der Ausgangssituation bei je-
weils 15.000 Kontakten, im Fall der Einführung der neuen Kanäle bei 
5.000 Kontakten pro Kanal, wobei der Kanal Internet mit 10.000 Kontakten eine 
Ausnahme bildet. Zur Evaluierung des Ergebnisses wird, neben dem mittleren Ge-
samtfit, ein Faktor zur Abbildung der Kostenattraktivität (mittlere Kontaktkosten) 
herangezogen. Dieser wird durch die Multiplikation der Kosten pro Kontakt mit den 
jeweiligen geschäftsprozess- und kundensegmentspezifischen Mengen, geteilt durch 
die Gesamtmenge, ähnlich dem mittleren Gesamtfit, berechnet. Tabelle 4 zeigt die 





Tabelle 3. Vorgaben  
Benötigte Kontakte 
 
Kosten pro Kontakt 
Kunden- 
segment (k) 
Geschäftsprozess (p) Kanal (m) Geschäftsprozess (p) p1 p2 p3 p1 p2 p3 
k1 2.500 1.500 1.000 Internet 1,00 1,33 2,00 
k2 5.000 2.500 1.500 E-Mail 1,33 1,78 2,67 
k3 10.000 5.000 1.000 Brief 2,00 2,67 4,00 
    Telefon 4,00 5,33 8,00 
    persönlicher Kontakt 10,00 13,33 20,00 
Tabelle 4. Ausgangssituation 
Kanal (m) Kundensegment (k), Geschäftsprozess (p) k1, p1 k1, p2 k1, p3 k2, p1 k2, p2 k2, p3 k3, p1 k3, p2 k3, p3 
Brief 0 0 0 5.000 0 0 10.000 0 0 
persönlicher 
Kontakt 2.500 1.500 1.000 0 2.500 1.500 0 5.000 1.000 
mittlerer Gesamtfit: 0,539; mittlere Kontaktkosten: 8,167 




Kanal (m) Kundensegment (k) Kanal (m) Kundensegment (k) k1 k2 k3 k1 k2 k3 
Internet 1,00 0,63 0,25 Internet 0,10 0,75 1,00 
E-Mail 0,75 0,50 0,25 E-Mail 0,30 0,75 0,75 
Brief 0,25 0,38 0,50 Brief 0,50 0,50 0,65 
Telefon 0,50 0,63 0,75 Telefon 0,60 0,75 0,55 
persönlicher 
Kontakt 0,50 0,75 1,00 
persönlicher 
Kontakt 1,00 0,50 0,25 




Kanal (m) Geschäftsprozess (p) Kanal (m) Geschäftsprozess (p) p1 p2 p3 p1 p2 p3 
Internet 1,00 0,75 0,75 Internet 1,00 0,75 0,50 
E-Mail 0,75 0,25 0,50 E-Mail 0,75 0,56 0,38 
Brief 0,66 0,25 0,25 Brief 0,50 0,38 0,25 
Telefon 0,50 0,50 0,25 Telefon 0,25 0,19 0,13 
persönlicher 
Kontakt 0,33 0,85 0,50 
persönlicher 
Kontakt 0,10 0,08 0,05 
4.2 Ergebnis der Optimierung  
Tabelle 7 zeigt das Ergebnis der Optimierung bei Einführung der neuen Kanäle. Wer-
teveränderungen im Vergleich zur Ausgangssituation wurden mit hochgestelltem 






Tabelle 7. Ergebnis der Optimierung  
Kanal (m) Kundensegment (k), Geschäftsprozess (p) k1, p1 k1, p2 k1, p3 k2, p1 k2, p2 k2, p3 k3, p1 k3, p2 k3, p3 
Internet 0 0 0 4.000+ 0 0 6.000+ 0 0 
E-Mail 2.500+ 0 0 1.000+ 0 1.500+ 0 0 0 
Brief 0 0 0 0– 0 0 4.000– 0 1.000+ 
Telefon 0 0 0 0 2.500+ 0 0 2.500+ 0 
persönlicher 
Kontakt 0
– 1.500 1.000 0 0– 0– 0 2.500– 0– 
mittlerer Gesamtfit: 0,644+; mittlere Kontaktkosten: 4,356– 
 
Beim Hinzufügen der neuen Kanäle zeigt sich eine deutliche Umverteilung der Kon-
taktmengen in allen Kanälen. Die mittleren Kontaktkosten sinken um 46,7 Prozent 
und der mittlere Gesamtfit steigt um 19,5 Prozent. Beim Vergleich mit der Ausgangs-
situation sind gegebenenfalls noch die Einrichtungsinvestitionen und Fixkosten für 
die neuen Kanäle in Ansatz zu bringen.  
5 Zusammenfassung und Ausblick 
Um mit Kunden zu interagieren, werden in letzter Zeit von Unternehmen immer mehr 
Kanäle genutzt. Die Koordination des Einsatzes dieser Kanäle über die Kundenseg-
mente und kundenbezogenen Geschäftsprozesse wird damit essentiell. Der vorgestell-
te Beitrag zeigt durch ein lineares Optimierungsmodell eine Lösungsmöglichkeit für 
diese Problemstellung auf. 
Die Anwendung dieses Modells ist aufgrund seiner Granularität im Bereich des 
strategischen CRM und des strategischen Multi Channel Management zu sehen, wo 
Grundsatzentscheidungen über die zu nutzenden Kanäle und den Kanal-Mix in den 
strategischen Kundensegmenten und Kernprozessen getroffen werden. 
Diese Grundsatzentscheidungen sind im Rahmen des operativen CRM und des 
operativen Multi Channel Management in detaillierte Sollkonzepte für die einzelnen 
kundenbezogenen Geschäftsprozesse und Ressourcenzuweisungen an die für den 
Betrieb der Kanäle zuständigen Organisationseinheiten und Dienstleister umzusetzen. 
Ein Optimierungsmodell zur Unterstützung dieser operativen Ebene des Multi Chan-
nel Management befindet sich in der Entwicklung.  
In der aktuellen Modellversion werden mögliche Zielkonflikte zwischen Kundenfit 
und Prozessfit (oder deren Komponenten) über eine lineare Nutzenfunktion mit kon-
stanten Gewichten der Teilziele abgebildet. Da Kundenfit und Prozessfit sowie deren 
Komponenten auch als eigenständige, partiell konkurrierende strategische Ziele im 
CRM gesehen werden können, wäre auch an die Entwicklung eines Mehrkriterien-
Modells auf der Grundlage des vorliegenden Modellansatzes zu denken, mit dessen 
Hilfe die Tradeoff-Beziehungen zwischen Kundenfit und Prozessfit und deren Konse-
quenzen für den Kanal-Mix transparent gemacht werden können. Ebenso ist eine 
formelle Erweiterung des Modells im Hinblick auf die Auswahl der zu nutzenden 





nen diesbezüglich aber auch durch sensitivitäts- und marginalanalytische Betrachtun-
gen auf der Basis des vorliegenden Grundmodells gewonnen werden.  
Weiterhin besteht eine wichtige Prämisse in einer Führungsstruktur, die den Ein-
satz eines zentralen Koordinationsansatzes im Multi Channel Management ermög-
licht. Dies kann ein formaler Abstimmungsprozess zwischen den Kanalverantwortli-
chen sein oder eine zentrale übergeordnete Instanz, welche über die zur Kanalkoordi-
nation erforderliche Entscheidungskompetenz verfügt. 
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